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Other people … see things - and say: Why?
…But I dream things that never were - and I say: Why not?
George Bernard Shaw (1856-1950)
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Mijnheer de rector magnificus,
zeer gewaardeerde toehoorders,
‘Kom je dan ook als meester bij ons op school lesgeven?’, was de eensluidende
reactie van Maurits, Eva en Quinten op de mededeling dat ik les ging geven aan de
Katholieke Universiteit Nijmegen. Nee, geachte toehoorders, dat recht is, terecht, niet
voorbehouden aan een hoogleraar. Een hoogleraar heeft wél het voorrecht een in-
augurele rede te mogen uitspreken waarin hij een toelichting geeft op zijn visie op
het vakgebied, de plannen die hij heeft ten aanzien van toekomstig onderzoek en
onderwijs, en de manier waarop hij invulling wenst te geven aan de aan hem toe-
vertrouwde leerstoel.
Ik maak vandaag graag van dat voorrecht gebruik. Ik wil het met u hebben over het
onderwerp ‘management van softwareprojecten’. Ik zal dat doen aan de hand van
een aantal stappen. In de eerste plaats zal ik het vakgebied Informatie & Communi-
catie Technologie behandelen. Daarna wil ik dieper ingaan op de management en
organisatorische aspecten die van belang zijn bij het ontwerpen en implementeren
van software in organisaties. Tot slot wil ik met u stilstaan bij de onderwijs- en on-
derzoeksdoelstellingen die ik relevant acht voor de leerstoel.
Introductie
Informatie & Communicatie Technologie (ICT) is onderdeel van ons leven. De laatste
industriële revolutie, ook wel de informatierevolutie of digitale revolutie (Proper,
2003) genoemd, vindt in een hoog tempo haar toepassingen in de dagelijkse praktijk.
Dit geldt zowel voor de ‘bedrijfswereld’ als voor de ‘gewone wereld’. Het uitoefenen
van een beroep, in welke vorm dan ook, is onmogelijk geworden zonder de toepassing
van ICT. Dit betekent dat bij het uitvallen van de ICT-infrastructuur – ‘de computer
doet het niet meer’ – de voortgang van de dagelijkse werkzaamheden sterk wordt ge-
hinderd. Dat varieert van de architect, die geen CAD/CAM-tekeningen van het nieuwe
ontwerp van een huis kan maken, via de vuilnisman die de containers niet kan op-
halen omdat de computerchips in de containers niet kunnen worden gelezen en
daardoor geen rekening kan worden gestuurd aan de vervuiler die betaalt, tot aan
de medewerker van het consultatiebureau die de moeder of vader van de peuter niet
kan informeren over de tijdstippen van de nodige inentingen. ‘Information is every-
where’ en niemand ontsnapt aan de afhankelijkheid daarvan.
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De informatierevolutie vindt haar oorsprong in de naoorlogse jaren van de vorige
eeuw. Het concept van de computer werd in 1936 geïntroduceerd door de Britse on-
derzoeker Alan Turing (Turing, 1936). Turing toonde aan dat cijfers (bijvoorbeeld 0
en 1) niet alleen geschikt zijn voor de representatie van getallen, maar ook gebruikt
kunnen worden voor het weergeven van instructies. Hiermee was in feite het basis-
idee van het computerprogramma geboren. De eerste elektronische versies van dit
concept kwamen in de jaren na de oorlog op de markt. De digitale revolutie is dus
ruim vijftig jaar oud. Gezien de ervaringen met eerdere industriële revoluties, zou
de digitale revolutie nu zo langzamerhand over de status van kinderziektes heen
moeten zijn. De praktijk geeft echter een ander beeld. Informatiesystemen laten nog
steeds hun falen voelen in de dagelijkse praktijk. Recent onderzoek (Procaccino et
al., 2002) geeft aan dat plusminus 20 procent van alle softwareprojecten mislukken
en uiteindelijk voortijdig gestopt worden, en dat ruim 45 procent van de projecten
hun doelstellingen niet halen.
De gevolgen van het falen van systemen kunnen aanzienlijk zijn. Er zijn regelmatig
voorbeelden die dat illustreren. Zo moest het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS)
begin 2003 melden dat een fout was opgetreden in het computersysteem dat de
prijsindexcijfers bepaalt. De prijsindexcijfers waren verkeerd berekend. De conse-
quentie hiervan was dat alle indexeringen die op basis van de CBS-cijfers worden
uitgevoerd, zoals de indexatie van de lonen en huren, te hoog waren vastgesteld.
Een ander voorbeeld betreft Philips. Dit bedrijf vermeldde in de toelichting op zijn
jaarverslag van 2002 de invloed van een fout in het valutawaarderingssysteem op
de jaarresultaten. Het niet goed functioneren van dit systeem, dat gebruikt wordt
voor het afdekken van de koersfluctuaties in de dollar, had een negatief effect van
72 miljoen euro op het bedrijfsresultaat. Groot genoeg om dit specifiek te rapporteren
in de toelichting op het jaarverslag. Langer geleden, 1994 om precies te zijn, werd
op de London Stock Exchange (LSE) besloten om te stoppen met de invoering van een
nieuw informatiesysteem (Heemstra et al., 1996). Het systeem zou de afhandeling
op de beursvloer vergaand automatiseren. Op het moment van afblazen was er reeds
450 miljoen euro in het systeem geïnvesteerd. Dit zijn slechts enkele voorbeelden
waarin informatiesystemen en/of het management van softwareprojecten falen, met
substantiële maatschappelijke of bedrijfseffecten tot gevolg. Soms kan je dus beter
spreken over een ‘softwar’ dan over ‘software’.
4
KUN oratie Vliet binnenwerk 02-04  01-03-2004  09:25  Pagina 4
Dat ICT een belangrijk onderdeel van de mondiale economie is, wordt geïllustreerd
door de omvang van de softwaremarkt. Onderzoek (Boehm & Sullivan, 1999) geeft
aan dat de omzet die wereldwijd alleen al in de ontwikkeling van software omgaat
zich beweegt tussen de 600 en 800 miljard Amerikaanse dollars per jaar. Het onder-
zoekbureau Gartner (Shiffler et al., 2003) hanteert de bredere definitie van totale
IT-bestedingen in hardware, software en services, en schat dat deze in 2004 wereld-
wijd rond de 2,4 biljoen dollar zullen bedragen. De schattingen lopen uiteen, maar
duidelijk is dat het geld dat wereldwijd in ICT omgaat groter is dan het bruto na-
tionaal product van respectabele industriële landen of regio’s  als Nederland of
California.
De implementatie van nieuwe informatiesystemen in organisaties is een vak op zich
geworden. Het managen van softwareprojecten vertoont steeds meer dezelfde ken-
merken als het managen van grote technisch-complexe projecten (De Bruijn et al.,
1996). Softwareprojecten kennen dezelfde uitdagingen, maatschappelijke relevantie,
risico’s, budgetten en complexiteit als bijvoorbeeld civiel- of militair technische pro-
jecten of infrastructurele projecten.
De uitdagende combinatie van de betekenis van ICT voor de samenleving en het be-
drijfsleven aan de ene kant en de complexiteit van het managen van softwareprojec-
ten aan de andere kant, is uitgangspunt voor de bijzondere leerstoel Management
van softwareprojecten aan de faculteit Natuurwetenschappen, Wiskunde en Infor-
matica van de Katholieke Universiteit Nijmegen (en vanaf 1 september aanstaande
Radboud Universiteit Nijmegen) die ik sinds 1 april 2003 mag bekleden.
Leeropdracht
De leerstoel Management van softwareprojecten heeft als doelstelling het informa-
tica-  en informatiekundeonderwijs aan de Katholieke Universiteit Nijmegen te ver-
sterken met competenties op het gebied van de management- en organisatorische
aspecten van softwareontwikkeling en software-implementaties. Bijzondere aandacht
gaat daarbij uit naar het verhogen van het toepassings- en praktijkbewustzijn van
gediplomeerde informatici en informatiekundigen, een aspect dat bijvoorbeeld in
de afstudeervariant management & toepassing van de opleiding informatica en
informatiekunde centraal staat. Een tweede doelstelling van de leerstoel betreft de
transfer van methoden en technieken van de software-industrie naar de universiteit.
Mario van Vliet - Software or Softwar?
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Daarbij wordt als spin-off beoogd - en ik citeer hier nu letterlijk een deel van de tekst
van de toelichting op de bijzondere leerstoel – ‘een betere praktijkoriëntatie van be-
staand onderwijs, een beter zicht op de praktijk vanuit het onderzoek en een betere
relatie met de wereld van de software-industrie’, einde citaat. Het is vooral deze kop-
peling van en uitwisseling tussen theorie - lees universiteit - en praktijk - lees in-
dustrie - die mij zó in deze leerstoel aanspreekt.
Mijn theoretische en wetenschappelijke achtergrond ligt op het gebied van de mathe-
matische besliskunde, in de Angelsaksische landen ook wel operations research ge-
noemd. Een vakgebied waarin ik ben geschoold. Nederland vervult een vooraan-
staande rol in de mathematische besliskunde, met wetenschappers die in de top van
de internationale wetenschappelijke wereld meedraaien. Ik heb het genoegen gehad
om geschoold te worden in een tijd waarin topwetenschappers samen met promo-
vendi werkten aan mooi en relevant onderzoek. Wetenschappers die aan de econo-
mische of wiskundefaculteiten van onder andere de Erasmus Universiteit, Technische
Universiteit Eindhoven en Universiteit van Tilburg en aan het Centrum voor Wiskunde
en Informatica verbonden waren. Een omgeving die wij wellicht in het moderne jar-
gon van deze tijd een topinstituut zouden noemen. Sinds 1991 ben ik actief in de
industrie, waar mijn professionele aandacht zich heeft gericht op informatiemanage-
ment, management van softwareprojecten en bedrijfsprocessen rondom logistiek
en supply chain management. De interesse voor de wetenschap heb ik nooit verloren,
en waar tijd en aandacht het toelieten is er in de jaren sinds 1991 een artikel of boek
van mijn hand verschenen. Het is mij een eer en genoegen om na twaalf jaar afwezig-
heid weer in de wetenschappelijke wereld actief te mogen zijn. De combinatie tus-
sen theorie en praktijk, die in de leerstoel wordt gezocht, is daarbij de inspiratiebron
waaruit ik put. Ik stel mij ten doel die combinatie ten voordele van zowel de faculteit
als haar studenten in te zetten.
Definities
De markt van software en softwareontwikkeling is het domein van vele afkortingen
en buzzwords. Definities zijn in dit kader op zijn plaats.
Humphrey (Humphrey, 1989) (Van Genuchten, 2003) heeft software omschreven als
‘executable knowledge’. Een meer operationele definitie is van Reifer (Reifer, 1993)
(Van Genuchten, 2003) die software omschrijft als ‘computer programs, procedures,
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rules and possibly associated documentation and data pertaining to the operation
of a computer system’. Met andere woorden: software is in zijn visie de verzameling
van programma’s, procedures, regels, geassocieerde documentatie en data die be-
trekking heeft op het functioneren van een computersysteem. Deze definitie van
software zullen wij in het vervolg aanhouden.
Software kan gezien worden als het middel om een bepaald doel te realiseren. Zodra
we over de toepassing van software binnen een organisatie spreken worden de ter-
men systeem en applicatie gebruikt. Beide termen definiëren we hier als ‘een ge-
heel of arrangement van elementen die zo zijn georganiseerd om door middel van
het verwerken van informatie een bepaald doel te bereiken’ (Pressman, 2001). In het
vervolg zullen wij zowel de term systeem als de term applicatie gebruiken als we
spreken over de toepassing van software binnen een organisatie.
De manier waarop een systeem wordt ontwikkeld wordt ook wel aangeduid met de
term systeemontwikkelmethode. Een systeemontwikkelmethode beschrijft de struc-
tuur van het proces dat gebruikt wordt om de uitvoering van een softwareproject
tot stand te brengen.
Onder een softwareproject verstaan we ‘de verzameling van activiteiten, methodes,
praktijken en transformaties die mensen gebruiken met als doel het definiëren, ont-
werpen, bouwen, en implementeren van software’ (Paulk et al., 1993). Het manage-
ment van een softwareproject tot slot omschrijven we als ‘de management- en or-
ganisatorische aspecten van een softwareproject’, erop gericht het softwareproject
aan bepaalde eisen te laten voldoen.
Typen softwareprojecten 
De traditionele vorm van een softwareproject is het bouwen van software aan de
hand van de door de gebruiker gespecificeerde functionaliteit. Deze ‘oervorm’ van
softwareontwikkeling is de oorsprong van vele softwareomgevingen die tegenwoor-
dig gebruikt worden. In de laatste decennia is de omgeving van softwareprojecten
diverser geworden. Zo heeft de opkomst van softwarepakketten die standaardfunc-
tionaliteit bieden een grote vlucht genomen. Daarnaast hebben organisaties vaak
een veelvoud van reeds lang bestaande systemen (ook wel legacy systemen genoemd)
waarmee een nieuw te ontwikkelen systeem moet communiceren en integreren. Tot
slot bestaat het ontwikkelen van software steeds meer uit het gebruiken en aan el-
Mario van Vliet - Software or Softwar?
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kaar smeden van standaard softwarecomponenten die in hun samenhang een be-
paalde functionaliteit voortbrengen.
Op basis van bovenstaande onderscheiden we de volgende typen softwareprojecten.
Maatwerkprojecten
Projecten waarin software wordt ontwikkeld, die ‘stand alone’ wordt geïmplemen-
teerd zonder interactie met andere – bestaande – applicaties. Voorbeelden zijn pro-
jecten waarin een nieuwe release van software voor een computerspelmachine wordt
ontwikkeld, zoals Playstation.
COTS-projecten
In Commercial Off The Shelf-projecten, ook wel COTS-projecten genoemd, worden –
grote – delen van de te ontwikkelen software ingevuld door commerciële standaard
softwarecomponenten die ‘van de plank’ beschikbaar zijn. Het kenmerkende van
COTS-projecten is dat veel aandacht en energie wordt besteed aan het selecteren en
aan elkaar verbinden van componenten zodat de gewenste functionaliteit optimaal
wordt afgedekt. Een voorbeeld hiervan is het gebruik van een standaard boekhoud-
pakket binnen een groter systeem.
ERP-projecten
ERP staat voor Enterprise Resource Planning en betreft de functionaliteit die stan-
daardpakketten bieden voor de ondersteuning van primaire en secundaire proces-
sen binnen organisaties. Het bereik van de ERP-functionaliteit is groot en varieert
van de ondersteuning van inkoop-, logistieke en financiële processen tot aan Human
Resource- en verkoopprocessen. De toepassing van ERP binnen organisaties is groot.
Recent onderzoek (Somers&Nelson, 2003) toont aan dat wereldwijd ruim 65 procent
van de industriële ondernemingen ERP-pakketten gebruikt en dat gemiddeld 34
procent van het IT-applicatiebudget van een onderneming wordt gespendeerd aan
de aanschaf en onderhoud van ERP-pakketten. Het kenmerkende van ERP-projecten
is dat het aanpassen van de organisatie en de bedrijfsprocessen aan de standaard-
inrichting van het systeem meer leidend is dan het aanpassen van het systeem aan
de eisen en wensen van de gebruiker. Dergelijke softwareprojecten kennen naast
een sterke technologiecomponent daarom een significante aandacht voor de orga-
nisatie- en bedrijfsprocesaspecten van een implementatie.
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Integratieprojecten
Integratie betreft ‘het assembleren van softwarecomponenten/subsystemen met als
doel het produceren van één samengesteld softwaresysteem dat de behoefte van een
organisatie ondersteunt’ (Stavriduo, 1999). In integratieprojecten ligt de nadruk op
de integratie van nieuwe software binnen een bestaande systeemomgeving. Aspec-
ten die hierbij komen kijken zijn de interactie, ook wel interfacing genoemd, tussen
het nieuwe systeem en de bestaande systemen, de conversie van data van de oude
naar de nieuwe systemen, en de ‘geruisloze’ verandering van oude naar nieuwe
systemen terwijl de business doordraait.
De ontwikkeling van de laatste jaren laat een verschuiving zien van maatwerkpro-
jecten naar projecten waarin de functionaliteit - deels - wordt ingevuld door stan-
daard softwarecomponenten. Dit kan zijn in de vorm van COTS-software die delen van
de functionaliteit afdekt, of in de vorm van ERP-software die een integrale functio-
naliteitbehoefte afdekt. Daarnaast worden in toenemende mate nieuwe systemen
ingebed in een bestaande systeemomgeving.
De doelstellingen van een softwareproject
De cruciale vraag bij een softwareproject is wanneer dit als succesvol kan worden
aangemerkt. Succes is in dit kader niet eenduidig te bepalen. In de meest algemene
vorm kan succes van een softwareproject gedefinieerd worden als de mate waarin
het uiteindelijke resultaat voldoet aan de van tevoren gedefinieerde doelstellingen.
We kunnen in dit kader de volgende vier typen doelstellingen identificeren.
• Tijd: de doorlooptijd die nodig is om het gewenste softwareproject op te
leveren;
• Kosten: de kosten die gemoeid gaan met het opleveren van het software-
project;
• Functionaliteit: de gewenste functionaliteit van het op te leveren software-
project;
• Kwaliteit: de kwaliteit van de opgeleverde producten van het softwareproject.
Succes van een softwareproject is niet in een van deze vier typen doelstellingen te
vatten, maar is een combinatie van deze factoren. De combinatie en de ordering van
deze factoren moet gebruikt worden om een juiste evaluatie te doen van het resul-
taat van een softwareproject.
Mario van Vliet - Software or Softwar?
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Het managen van softwareprojecten
Welke aspecten zijn bepalend in het managen van een softwareproject? Tegen wat
voor problemen loopt de manager van een softwareproject aan? En welke instrumen-
ten heeft de projectmanager beschikbaar om het resultaat van een softwareproject
te beïnvloeden? Graag neem ik u mee in een aantal dimensies die van belang zijn in
het managen van een softwareproject. Daarnaast wil ik een aantal dilemma’s be-
schouwen waarvoor de projectmanager zich geplaatst ziet. Tot slot zal ik aan de hand
van een praktijkvoorbeeld inzicht geven in welke vorm de dimensies en dilemma’s
zich kunnen manifesteren.
In het kader van het managen van softwareprojecten zijn de dimensies besturing,
besluitvorming en beheersing van belang. Ik zal deze drie dimensies nader analy-
seren.
Besturing
De eerste dimensie van het managen van een softwareproject is de besturing. Bij de
besturing van een softwareproject wordt veelal gebruik gemaakt van de PUC-cyclus,
wat staat voor de fasen Planning, Uitvoering en Controle. In  de planningfase worden
de doelstellingen, werkplanning en uitgangspunten van het softwareproject gefor-
muleerd. De uitvoeringfase staat voor de uitvoering van het softwareproject. Tot slot
wordt in de controlefase periodiek gecheckt of de uitvoering van het project conform
de doelstellingen, werkplanning en uitgangspunten is. Op basis van de resultaten
van de controle fase kan de uitvoering van het softwareproject tussentijds worden
aangepast.
Cruciaal in een dergelijke cyclus is dat elke fase consistent en volledig wordt uitge-
voerd. Voor de planningfase betekent dit dat de doelstellingen helder en eenduidig
geformuleerd moeten worden. De uitvoering van het project moet conform adequate
kwaliteitseisen gebeuren en de controlefase dient altijd te worden uitgevoerd aan
de hand van de laatst geformuleerde en geaccepteerde doelstellingen. Hierbij is het
belangrijk dat de oorspronkelijk geformuleerde doelstellingen gedurende het pro-
ject zo veel mogelijk worden gehandhaafd en dat zij slechts worden gewijzigd na een
afgewogen oordeel als gevolg van veranderende inzichten. In de praktijk blijkt dit
laatste vaak moeilijk te realiseren. Dit betekent dat doelstellingen niet eenduidig
gedefinieerd zijn of dat de doelstellingen ongemerkt en wellicht onbedoeld veran-
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deren gedurende het project. Het controleren van een softwareproject wordt dan een
hachelijke zaak, met als gevolg dat een project vaak ten onrechte als ‘niet succesvol’
of ‘ondeugdelijk’ wordt beoordeeld.
Figuur 1: Onderlinge afhankelijkheid van doelstellingen van een softwareproject
Mario van Vliet - Software or Softwar?
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Laten we iets verder op de doelstellingen van een softwareproject ingaan. Zoals al
eerder opgemerkt onderscheiden we bij softwareprojecten vier typen doelstellingen,
te weten tijd, kosten, functionaliteit en kwaliteit. In de praktijk zijn deze doelstellin-
gen afhankelijk van elkaar (zie Figuur 1). Zo zullen de kosten van het softwareproject
toenemen indien de eisen aan de kwaliteit van de software worden verhoogd. Daar-
naast zal uitbreiding van de op te leveren functionaliteit in de regel de tijd van een
softwareproject en dientengevolge de kosten verhogen. Indien de tijd van een soft-
wareproject niet mag toenemen - bijvoorbeeld als een nieuw systeem moet worden
geïmplementeerd vóór een bepaalde datum - maar de op te leveren functionaliteit
moet toch uitgebreid worden, zal er extra capaciteit nodig zijn. Dit heeft een extra
verhoging van de kosten tot gevolg. Kortom: doelstellingen zijn afhankelijk van el-
kaar en werken vaak als communicerende vaten.
Om de doelstellingen goed te beschrijven is het van belang om de ordening en af-
hankelijkheid van de doelstellingen te modelleren. De doelstellingen kunnen ver-
deeld worden in doelstellingen die geoptimaliseerd moeten worden -verder genoemd
doelen - en doelstellingen die aan randvoorwaarden moeten voldoen - verder ge-
noemd randvoorwaarden. In wiskundige termen worden de doelen gemodelleerd
in een doelstellingsfunctie en de randvoorwaarden in een restrictiefunctie. In een
eenvoudig wiskundig model kan het besturingsmodel van een softwareproject dan
als het volgende optimaliseringprobleem worden weergegeven.
Optimaliseer F(x)
o.d.v. G(x) <= B
(o.d.v. = onder de voorwaarde)
Hierbij is F(x) de doelstellingsfunctie en G(x) de restrictiefunctie. Deze functies
kunnen betrekking hebben op de vier typen doelstellingen. Daarnaast is x de vector
(x1, …, xn) van variabelen of instrumenten die de projectmanager in handen heeft
om de doelstellingen van het softwareproject te realiseren (bijvoorbeeld aantal
middelen, type middelen, kwaliteit van de middelen, systeemontwikkelomgeving,
systeemontwikkelmethode, technische omgeving et cetera.).
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Twee typen optimaliseringproblemen worden in het vervolg nader uitgewerkt. Stel
de doelstelling van een softwareproject is niet alleen dat de functionaliteit van de
software gemaximaliseerd wordt, maar ook dat het project binnen een bepaalde
tijdstermijn moet worden opgeleverd met een gefixeerd budget. Daarnaast zijn er
strenge eisen gesteld aan de kwaliteit van de software die wordt opgeleverd. Het
corresponderende optimaliseringprobleem kan dan als volgt worden weergegeven:
Maximaliseer f(x)
o.d.v. c(x) <= C
t(x)  <= T
q(x) >= Q
In een ander type softwareproject wordt het minimaliseren van de doorlooptijd ten
doel gesteld. Met andere woorden, de op te leveren software moet zo snel mogelijk
klaar zijn. Dit zijn bijvoorbeeld softwareprojecten waarin ondersteuning wordt ge-
leverd aan het introduceren van een nieuw product op de markt. Time-to-market is
dan cruciaal en in een dergelijk project is het eerder opleveren van het systeem, en
daarmee een eerdere introductie van het product op de markt, veel belangrijker dan
optimale functionaliteit. De functionaliteit en kwaliteit van de software moet wel
aan minimale eisen voldoen. Ook is het budget voor een dergelijk project niet
oneindig. Het optimaliseringprobleem kan er dan als volgt uitzien:
Minimaliseer t(x)
o.d.v. c(x) <= C
q(x) >= Q
f(x)  >= F
De geformuleerde optimaliseringproblemen zijn vaak complexe problemen, aange-
zien de functies veelal een niet lineair karakter vertonen, en de oplossingsruimte
van de vector x een discrete ruimte is.
Het van tevoren vaststellen van het besturingsmodel, dat wil zeggen het bepalen van
de doelen en de randvoorwaarden van het project en hun onderlinge samenhang
is van belang voor het starten van een succesvol softwareproject.
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waarbij f(x) = functionaliteitfunctie, c(x) = kostenfunctie,
t(x) = tijdsfunctie, q(x) = kwaliteitsfunctie, C = maximaal te
besteden kosten, T = datum waarop het softwareproject gereed
moet zijn en Q = minimaal te behalen kwaliteitsniveau.
waarbij f(x) = functionaliteitfunctie, c(x) = kostenfunctie,
t(x) = tijdsfunctie, q(x) = kwaliteitsfunctie, C = maximaal te
besteden kosten, Q = minimaal te behalen kwaliteitsniveau,
F = minimaal te behalen functionaliteit.
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Besluitvorming
De tweede dimensie van het managen van een softwareproject betreft de besluit-
vorming. Bij de ontwikkeling van een nieuw systeem vindt er op verschillende ni-
veaus besluitvorming plaats. Een zeer belangrijk element in deze besluitvorming zijn
de beslissingen ten aanzien van het ontwerp en inrichting van het systeem. In deze
besluitvorming staat de  interactie tussen diegene die het informatiesysteem ont-
wikkelt (systeemontwikkelaar) en diegene die het informatiesysteem gaat gebruiken
(gebruiker) centraal. We zullen in het vervolg dit element van besluitvorming verder
analyseren.
In de afstemming tussen systeemontwikkelaar en gebruiker worden de besluiten over
de inrichting van het systeem genomen. De gebruiker formuleert zijn eisen en wen-
sen ten aanzien van het nieuwe systeem en de systeemontwikkelaar vertaalt deze
eisen en wensen in ontwerpbeslissingen. Ontwerpbeslissingen nemen op basis van
interactie tussen ontwikkelaar en gebruiker is niet uniek voor softwareprojecten. Ook
bij technisch-complexe projecten, zoals infrastructurele projecten, staat de interactie
tussen de ontwikkelaar (bijvoorbeeld een projectbureau) en de gebruikers (bijvoor-
beeld omwonenden) centraal. In dit soort projecten is een ontwikkeling zichtbaar
geweest in de besluitvorming. Deze is geëvolueerd van een beslismodel naar een in-
teractiemodel (in ’t Veld en Teisman, 1996). In een beslismodel staat de juistheid van
het standpunt van diegene die ontwikkelt centraal. Het standpunt wordt voorgesteld
als het besluit dat uitgevoerd moet worden en tegenwerking van betrokkenen wordt
als blokkade opgevat. In het interactiemodel echter wordt besluitvorming gezien als
een complex samenspel van beslissingen die genomen moeten worden door verschil-
lende actoren. Besluitvorming wordt in het interactiemodel niet primair gezien als
een implementatieproces van een gefixeerde oplossing, maar als een verrijkingspro-
ces waarbij steeds nieuwe omgevingsfactoren in beschouwing worden genomen.
Bij infrastructurele projecten, zoals de Betuwelijn, uit zich dat onder andere in een
sterk toenemende inbreng van bijvoorbeeld omwonenden en milieugroeperingen.
Een vergelijkbare ontwikkeling van een beslismodel naar een interactiemodel is ook
waar te nemen bij softwareprojecten. Het proces van interactie tussen systeemont-
wikkelaar en gebruiker wordt sterk bepaald door de gehanteerde systeemontwikkel-
methode. Systeemontwikkelmethoden zijn er in verschillende vormen en gedaantes,
maar ruwweg kennen ze allemaal de volgende vier fasen: definiëren, ontwerpen,
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construeren en implementeren (Proper 2003). In de definitiefase wordt vastgesteld
wat het systeem moet doen (functionaliteit), waarom bepaalde functionaliteit nood-
zakelijk is, en hoe goed het systeem moet functioneren. In de ontwerpfase wordt be-
paald in welke mate en vorm het systeem invulling gaat geven aan de gestelde eisen.
Op basis van het ontwerp wordt in de constructiefase het systeem gebouwd, en daar-
na wordt in de implementatiefase het systeem in de organisatie geïmplementeerd.
In de praktijk volgt daarna nog de beheerfase, maar omdat beheer na afloop van een
softwareproject begint, zullen wij deze fase in het vervolg buiten beschouwing laten.
De ontwikkeling in de besluitvorming zoals hierboven geschetst is te herkennen in
de evolutie van systeemontwikkelmethoden van de laatste jaren. We zullen hiervan,
in chronologische volgorde, de volgend drie beschouwen: de watervalmethode, de
iteratieve methode en de geïntegreerde methode.
Watervalmethode
In de watervalmethode volgen de vier fasen elkaar als een waterval op (zie Figuur 2).
Terugkoppeling vanuit een fase is slechts mogelijk naar de voorgaande fase. Met
andere woorden, met de constructie van het systeem kan pas worden gestart nadat
de ontwerpfase volledig is afgerond, enzovoort. Vaak wordt de overgang van de ene
naar de andere fase gekenmerkt door een strikt goedkeuringsproces, waarbij de pro-
ducten van de ene fase moeten worden goedgekeurd, vóórdat met de volgende fase
gestart kan worden. Het voordeel van een dergelijke methode is de sterke hiërarchie
tussen de verschillende fasen. De methode is veel gebruikt voor grootschalige soft-
wareprojecten. Aansturing van het project is duidelijk en implementatie binnen
grootschalige projecten is helder en eenduidig. Het nadeel van de methode is dat de
interactie tussen systeemontwikkelaar en gebruiker een discontinu proces is. In de
ontwerpfase vindt er afstemming tussen de systeemontwikkelaar en de gebruiker
plaats over de eisen en wensen. Op basis hiervan stelt de systeemontwikkelaar de
ontwerpdocumenten samen. De eerste keer dat de gebruiker ziet hoe zijn eisen en
wensen zijn ingevuld, is aan het eind van de constructiefase. Vaak zit tussen het mo-
ment van identificeren van de eisen en wensen en het zien hoe die in het systeem
zijn opgelost een significante tijd. Tijd waarin de eisen en wensen aan veranderingen
onderhevig zijn geweest. Dit wordt echter niet gereflecteerd in het gebouwde sy-
steem. Teruggaan naar de ontwerpfase is kostbaar en moeilijk. Ook kan de gebruiker
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niet op basis van een eerste inzicht in het gebouwde systeem een beeld krijgen of
wat hij krijgt ook daadwerkelijk is wat hij wenste. Het gevolg is dat er een verschil
kan ontstaat tussen de eisen en wensen van de gebruiker aan de ene kant en de func-
tionaliteit van het ontwikkelde systeem aan de andere kant. In de waterval methode
vertoont besluitvorming sterk de kenmerken van een beslismodel.
Figuur 2: Waterval methode
Iteratieve methode
Om aan het verschil tussen het ontwikkelde systeem aan de ene kant en de eisen
en wensen van de gebruiker aan de andere kant tegemoet te komen is er de afge-
lopen decennia veel aandacht geweest voor het ‘dichter bijeen brengen’ van de sy-
steemontwikkelaar en de gebruiker. Methoden die zich hierop richten maken ge-
bruik van iteraties, waarin de gebruiker in toenemende mate ziet hoe het systeem
zich gaat ontwikkelen. Het idee achter deze iteratieve methoden is dat de stappen
ontwerpen en construeren iteratief in een aantal slagen worden uitgevoerd (zie
Figuur 3). In elke iteratieslag wordt een prototype opgeleverd, waar de eindgebruiker
commentaar op kan leveren. Dit commentaar wordt verwerkt in het aangepaste ont-
werp dat als input dient voor de constructie van een volgend prototype. De stappen
definiëren en implementeren worden nog steeds sequentieel uitgevoerd. Het grote
voordeel van een iteratieve methode is dat de eindgebruiker al veel eerder gecon-
fronteerd wordt met een mogelijke realisatie van het systeem, en dus direct zijn in-
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vloed kan laten gelden. De kans dat de eindgebruiker wordt geconfronteerd met een
systeem dat niet aan zijn wensen voldoet, wordt hierdoor kleiner. Het risico aan een
dergelijke aanpak is de onbeheersbaarheid van de iteratieslagen. In dit kader is de
informatieafstemming tussen de gebruiker en de systeemontwikkelaar van belang.
Dit afstemmingsproces wordt ook wel het informatie modelleringproces genoemd
(Frederiks & Van der Weide, 2003). In het algemeen kan gezegd worden dat de ge-
bruiker veel detailkennis van de oplossing heeft, maar weinig vermogen tot abstra-
heren van deze oplossing, terwijl dat voor de systeemontwikkelaar juist andersom
geldt. Pas indien beide actoren bepaalde competenties in huis hebben om dit ver-
schil met elkaar te compenseren, kan verwacht worden dat het aantal iteratieslagen
in een prototype aanpak eindig zal zijn om tot een bevredigende oplossing te komen.
De besluitvorming binnen iteratieve methoden vertoont sterke kenmerken van een
interactiemodel.
Figuur 3: Iteratieve methode
Geïntegreerde methode
Het ontwikkelen van geïntegreerde systemen, waarbij de aandacht zich richt op het
implementeren van nieuwe systemen binnen een omgeving van bestaande systemen,
heeft een grote vlucht genomen. Daarnaast worden geïntegreerde systemen steeds
meer geïmplementeerd op basis van standaardfunctionaliteit. Er zijn systeemont-
wikkelmethoden die zich specifiek richten op het implementeren van standaard-
functionaliteit in een geïntegreerde omgeving. Het kenmerkende van de implemen-
tatie van dergelijke systemen is dat we niet spreken over het ontwikkelen van een
systeem ontworpen naar de eisen en wensen van de gebruiker, maar dat de imple-
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mentatie zich richt op het aanpassen van de organisatie en bedrijfsprocessen aan een
keuze van standaardinrichtingen van het systeem. De standaarden die het systeem
biedt, zijn gebaseerd op kennis over optimale inrichting van organisatie en bedrijfs-
processen. Met andere woorden: het systeem wordt niet aangepast aan de eisen en
wensen van de gebruiker, maar de gebruiker moet zijn eisen en wensen aanpassen
aan het systeem. De implementatie van dergelijke systemen brengt dan ook herin-
richting van bedrijfsprocessen met zich mee, ook wel business process reengineering
(BPR) (Hammer, 1990) genoemd. Systeemontwikkelmethoden die zich richten op de
implementatie van standaardpakketten hebben, naast het ontwikkelen en implemen-
teren van het informatiesysteem, een sterke aandacht voor het ontwikkelen en im-
plementeren van de veranderingen in de bedrijfsprocessen en de organisatie. Be-
sluitvorming volgens de integratiemethoden vertoont sterke kenmerken van een
interactiemodel.
Beheersing
De laatste dimensie van het managen van softwareprojecten is de beheersing van
het project. De uitvoering van softwareprojecten vindt vrijwel altijd plaats in team-
verband. Hoe een team georganiseerd is en hoe het wordt aangestuurd, is dan ook
van essentieel belang voor het succes van een softwareproject. Het feit dat mensen
werken in teamverband is niet uniek voor een softwareproject. Softwareprojecten
kennen wel specifieke elementen die van belang zijn in het ontwerp van een project-
organisatie. Hoe projectteams werken kan beschreven worden op drie niveaus
(Constantine, 1993):
• het operationele niveau: het niveau van geobserveerd gedrag van individuen
die werken in een team;
• het procesniveau: de structuren die zorgen voor patronen in geobserveerd
gedrag, bijvoorbeeld de manier waarop een rapport wordt geschreven volgens
een van te voren vastgestelde instructie;
• het paradigmaniveau: het model en de geïncorporeerde veronderstellingen
die de organisatie en het gedrag van een groep beïnvloeden.
Het laatste niveau is vooral van invloed op het functioneren van softwareteams. Om
dit functioneren te analyseren kan gebruik worden gemaakt van de volgende vier
organisatieparadigma’s (Constantine, 1993) (zie Figuur 4). Een organisatieparadigma
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omschrijven we als ‘de verzameling van veronderstellingen die de basis vormen voor
de structuur en werkwijze van een organisatie’.
Figuur 4: Vier organisatieparadigma’s (Constantine, 1993)
Traditionele hiërarchie
In een traditionele hiërarchie, ook wel gesloten paradigma genoemd, zijn de stan-
daarden en regels van operatie zo opgesteld dat zij continuïteit en stabiliteit bevor-
deren. Dit wordt bewerkstelligd door een controlemechanisme dat afwijkingen van
geformuleerde normen en patronen voorkomt en corrigeert. Dergelijke organisaties
zijn gestructureerd als een piramide of hiërarchie met duidelijk en eenduidig om-
schreven taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden. De algemene doelstellin-
gen van de organisatie zijn leidend. Voorbeeld van traditionele hiërarchieën zijn mi-
litaire organisaties. Het gesloten paradigma is vooral geschikt voor teams die routi-
neuze tactische problemen moeten oplossen.
Mario van Vliet - Software or Softwar?
19
KUN oratie Vliet binnenwerk 02-04  01-03-2004  09:25  Pagina 19
Innovatieve onafhankelijkheid
Het model van innovatieve onafhankelijkheid, ook wel random paradigma  genoemd,
is de antithese van de traditionele hiërarchie. In innovatieve onafhankelijkheid is de
richting en besluitvorming van de projectorganisatie afhankelijk van onafhankelijke
initiatieven van individuen. Dit type organisaties is gericht op innovatie en creatieve
autonomie. De vrijheid van het individu, met als doel het creëren en onafhankelijk
opereren, wordt belangrijker geacht dan de collectieve doelstellingen. Voorbeeld van
dit soort type organisaties zijn research & development-afdelingen van grote onder-
nemingen of projectteams die baanbrekende nieuwe producten moeten ontwikkelen.
Het random paradigma is vooral geschikt voor teams die creatieve doorbraken moe-
ten realiseren.
Adaptieve collaboratie
In adaptieve collaboratie, ook wel open paradigma genoemd, vinden we een synthese
tussen het random paradigma en het gesloten paradigma. In adaptieve collaboratie
is innovatie geïntegreerd met collectieve doelstellingen door middel van onderhan-
deling en discussie. Dit is een gelijkheidsmodel, waarin rollen en verantwoordelijk-
heden flexibel worden gedeeld. Het open paradigma is vooral geschikt voor teams
die complexe problemen moeten oplossen.
Harmonieuze opstelling
Het laatste paradigma is harmonieuze opstelling, ook wel synchroon paradigma ge-
noemd. Dit is de antithese van het open paradigma. In het synchroon paradigma zijn
de teamleden synchroon opgesteld. Er bestaat een door iedereen gedeelde visie die
een collectieve doelstelling en een collectieve manier van werken om die doelstelling te
bereiken inhoudt. Een dergelijke groep vervult zijn gemeenschappelijke en parallelle
actie door middel van stilzwijgende overeenstemming en gedeelde kennis over wat er
bereikt moet worden. Een groep landarbeiders die gezamenlijk de oogst binnenhalen
is een goed voorbeeld van een harmonieuze opstelling. Het synchroon paradigma is
vooral geschikt voor teams die herhaalbare kritische performance moeten laten zien.
De vraag rijst welk paradigma het meest geschikt is voor softwareteams? Software-
projecten hebben typisch elementen in zich die we zien bij verschillende paradigma’s.
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Zo kenmerken softwareprojecten zich door een combinatie van het oplossen van
complexe problemen, gekoppeld aan de behoefte aan een vergaande vorm van in-
novatie. Daartegenover kent softwareontwikkeling ook veel routineachtig werk met
als doel het opleveren van betrouwbare en voorspelbaar goed presterende software.
Er blijkt in de praktijk met succes te zijn gewerkt met een combinatie van de para-
digma’s voor softwareprojecten. Dit paradigma wordt ook wel het gestructureerd
open paradigma genoemd (Constantine, 1993), waarbij er een combinatie is gevon-
den tussen de gesloten elementen (formeel, gefixeerd en hiërarchisch) en de open
elementen (gezamenlijk, flexibel en gelijkwaardig). Het gestructureerd open paradig-
ma gebruikt formele structuren om flexibiliteit te waarborgen in samenspraak met
een efficiënt groep probleemoplossend vermogen. De exacte mix van gesloten en
open elementen is situationeel bepaald. Zo zal in een project waarin de nadruk ligt
op het opleveren van  betrouwbare en voorspelbaar goed presterende software, de
gesloten elementen de overhand hebben. In een project waar vooral innovatieve soft-
ware wordt ontwikkeld zullen de kenmerken van een open paradigma sterker aan-
wezig zijn.
Praktijkvoorbeeld
Wat betekenen de dimensies besturing, besluitvorming en beheersing nu voor een
softwareproject in de praktijk? Daarvoor is het interessant om een lopend software-
project in ogenschouw te nemen. Met dit doel behandelen we het C2000-project.
Het project betreft de invoering van het C2000-systeem, een landelijk dekkend ra-
dionetwerk, netwerkdiensten, radiobediensystemen en randapparatuur, en de lande-
lijke invoering van een Geïntegreerd Meldkamersysteem (GMS), een softwarepakket
voor meldkamers. De gebruikers van C2000 zijn betrokkenen werkzaam bij de Open-
bare Orde en Veiligheidsdiensten, zoals de brandweer, ambulance, politie, het Korps
Landelijke Politie Diensten en de Koninklijke Marechaussee. Het ministerie van Bin-
nenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK) is, mede namens de ministeries van
Volkshuisvesting, Welzijn en Sport (VWS) en Defensie, de opdrachtgever. ITO, de In-
formatie en communicatie Technologie Organisatie, een baten- en lastendienst van
het ministerie van BZK, is de opdrachtnemer. De invoering van deze systemen staat
gepland voor 2004. In juni 2003 bracht de Algemene Rekenkamer (Algemene Reken-
kamer, 2003) op verzoek van de Tweede Kamer een onderzoeksrapport uit over de
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voortgang van het C2000-project. Het is illustratief om aan de hand van de resulta-
ten van dit rapport de dimensies besturing, besluitvorming en beheersing in dit
kader te analyseren.
Besturing
Zoals reeds eerder gememoreerd dient in de planningfase het besturingsmodel, in
termen van doelen en randvoorwaarden, van tevoren expliciet geformuleerd te wor-
den. Daarnaast dienen de doelen en randvoorwaarden stabiel te blijven tijdens de
uitvoering van een project.
Zo makkelijk dit in theorie is op te schrijven, zo weerbarstig is de praktijk. In het
C2000-project komen de vier typen doelstellingen, te weten tijd, kosten, functiona-
liteit en kwaliteit nadrukkelijk aan bod. Als we twee van deze doelstellingen, te weten
tijd en functionaliteit, op het hoogste abstractieniveau bekijken, dan zien we dat van
helder en eenduidig formuleren van deze twee doelstellingen in dit project geen
sprake is geweest (zie Tabel 1).
De tabel op pagina 23 laat zien dat zowel de doelstelling tijd (opleverdatum) als de
doelstelling functionaliteit (uiteindelijk op te leveren resultaat aan het eind van het
project) in de loop der tijd sterk varieert. Tevens is er geen ontwikkeling te bespeu-
ren die naar zowel een bepaalde datum als naar een te behalen resultaat toewerkt.
Het effect van veranderende doelstellingen op de besturing van het project is dat de
projectorganisatie voortdurend wordt geconfronteerd met bewegende doelen, met
alle negatieve effecten ten aanzien van doelgerichtheid tot gevolg.
Besluitvorming
Zoals eerder aangehaald heeft besluitvorming binnen softwareprojecten een veran-
dering ondergaan van het beslismodel naar het interactiemodel. Uitgangspunt in
het interactiemodel is dat gebruikers vanaf het begin geconfronteerd worden met
beslissingen rondom de inrichting van de software en daar invloed op kunnen uit-
oefenen. Doelstelling daarbij is dat de gebruikers niet verrast worden door de op-
geleverde functionaliteit en dat de functionaliteit in voldoende mate voldoet aan
de wensen van de gebruikers. Met andere woorden, het creëren van draagvlak onder
de gebruikers over de op te leveren oplossing is daarbij essentieel.
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Bron Opleverdatum Resultaat (einde project C2000)
Haalbaarheidsstudie juni 1995 Januari 2005 Oplevering landelijk netwerk,
aantoning goede werking in
operationele omgeving, functi-
onerende beheersorganisatie,
voorzieningen voor training en
opleiding regio’s
Studie naar kosten van het 2001 Voltooiing regionale implemen-
project C2000,april 1996 tatie en afstoting exploitatie
oude netwerken
Planning november 1996 April 2004 Afronding implementatie in
(brief aan de Tweede Kamer) laatste regiocluster
Planning oktober 1997 1998 April 2004 Landelijke invoering
(eerste Voortgangsrapportage)
Planning mei 1998 (tweede April 2004 Landelijke invoering
Voortgangsrapportage)
Algemeen Projectplan Juni 2004 Realisatie C2000 in heel
september 1999 Nederland
Voortgangsrapportage 16 Januari 2004 Afronding landelijke uitrol
februari 2001
Algemeen Projectplan juni 2001 Januari 2004 Einde C2000-project
Brief november 2002 Januari 2004 C2000 operationeel
Notitie S-G BZK januari 2003 Juni 2004 C2000 operationeel
Algemeen Projectplan 6 
februari 2003 Januari 2004 Bedrijfswaardige oplevering
C2000
Opgave BZK ultimo maart 2003 April 2004 Bedrijfswaardige oplevering
C2000
Tabel 1: Overzicht wijzigingen projectresultaat project C2000 
(Algemene Rekenkamer, 2003)
KUN oratie Vliet binnenwerk 02-04  01-03-2004  09:25  Pagina 23
De besluitvorming van het C2000-project kent vele trekjes van een beslismodel. De
Rekenkamer geeft aan dat - en ik citeer: ‘de totaalplanning van BZK voor de gebrui-
kers veeleer een gegeven was. De eenzijdige wijze van opstellen en bijstellen van de
totaalplanning (BZK en ITO waren vooral leidend), en de gebrekkige informatievoor-
ziening en afstemming hierover met de gebruikers, leidde tot onduidelijkheid bij de
gebruikers en onvoldoende afstemming van de planningen van de regio’s en
BZK/ITO’ - einde citaat.
Het televisieprogramma Zembla besteedde op 8 januari 2004 een uitzending aan het
C2000-project. Het onvoldoende draagvlak onder gebruikers werd pijnlijk zichtbaar
gemaakt. Zo biedt de communicatieapparatuur waar C2000 mee werkt geen bin-
nenhuisdekking. Dit betekent dat in het mobiele telefonietijdperk, waarin iedere
scholier een ‘mobieltje’ heeft dat overal werkt, de politieagent bij het binnengaan
van een huis de verbinding met de meldkamer verliest. Dit kan voor de agent zeer
gevaarlijke situaties opleveren. Ik hoef u niet te vertellen wat dit betekent voor het
draagvlak voor C2000 bij de agent op straat. Navraag bij de opdrachtgever, het mi-
nisterie van BZK, leverde de conclusie dat binnenhuisdekking nooit als eis van C2000
was gesteld. De opdrachtgever vergat daarbij te vertellen dat de eisen al in het be-
gin van het C2000-project, midden jaren negentig, waren vastgesteld. Een tijdperk
waarin mobiele telefonie nog volstrekt niet was ingeburgerd. Een typisch voorbeeld
van besluitvorming gebaseerd op het beslismodel. De eisen van de gebruiker zijn
geëvolueerd, maar zijn niet meegenomen in de ontwerpbeslissingen. Indien met een
interactiemodel was gewerkt, met prototypes en snelle terugkoppeling naar de ge-
bruikers, was deze eis waarschijnlijk wel goed opgevangen.
Het geeft te denken of dit project op voldoende draagvlak bij de invoering kan bogen
om het C2000-project tot een succes te maken. Een van de deelconclusies van de
Rekenkamer is dan ook dat ‘de communicatieactiviteiten niet het beoogde resultaat
hebben bereikt, te weten het creëren van voldoende draagvlak onder de gebruikers
en het tijdig en volledig informeren van de gebruikers’.
Beheersing
De organisatie rondom het C2000-project kent de typische aspecten van een ambte-
lijke projectorganisatie waar primair aandacht is besteed aan de beheersing van de
besluitvorming, maar veel minder aan de beheersing van het project. Binnen BZK
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is een ambtelijk projectbureau C2000 ingericht dat belast is met de uitvoering van
de dagelijkse werkzaamheden. De gebruikers participeren in de gebruikersraad en
een landelijke stuurgroep. Interessant is dat beide organen kunnen adviseren en
richting geven, maar geen bindende uitspraken kunnen doen namens alle gebrui-
kers. De Rekenkamer constateert een aantal tekortkomingen in zowel de projector-
ganisatie als in de projectbeheersing. Zo wordt onder andere ten aanzien van de pro-
jectorganisatie aangegeven dat er te weinig rekening is gehouden met de bestuur-
lijke en operationele complexiteit van het project. Daarnaast wordt gemeld dat de
aansturing van het project door BZK van ITO onvoldoende was, mede door een tekort
aan expertise. Ten aanzien van de projectbeheersing wordt geconstateerd dat de
projectorganisatie onvoldoende geëquipeerd was en dat het ontbrak aan ‘een plan-
ning die zowel op de gebruikers als op de leveranciers van het netwerk was afge-
stemd’.
De tekortkomingen ten aanzien van de complexiteit van het project, de expertise van
de projectleden en de planning geven aan dat dit project sterk is aangestuurd van-
uit een gesloten paradigma, waarbij de kenmerken van een traditionele hiërarchie
leidend zijn geweest. Er is dus erg weinig met de kenmerken van een gestructureerd
open paradigma gewerkt, waarbij zowel de gesloten als open elementen, zo essen-
tieel voor een softwareproject, zijn gewaarborgd.
Doelstellingen voor onderzoek en daaraan verbonden onderwijs
Zoals ik u hopelijk duidelijk heb gemaakt, kunnen verschillende dimensies in het
managen van softwareprojecten worden geïdentificeerd. Binnen die dimensies zijn
dilemma’s te onderkennen waarmee projectmanagers en andere betrokkenen in een
softwareproject worden geconfronteerd. Zo bestaat binnen de dimensie besturing
het dilemma tussen het realiseren van de van tevoren gestelde doelen aan de ene
kant en randvoorwaarden waaraan moet voldaan aan de andere kant. De dimensie
besluitvorming kent het dilemma van het interactiemodel, waarbij de systeemana-
list en de gebruiker, in interactieve iteraties, tot een goed ontwerp van het systeem
proberen te komen. Dit terwijl het proces van iteraties ook convergerend en eindig
moet zijn. Ten aanzien van de dimensie beheersing zien we het dilemma van een or-
ganisatieparadigma dat zowel gesloten elementen (formeel, gefixeerd en hiërar-
chisch) als open elementen (gezamenlijk, flexibel en gelijkwaardig) moet waarborgen.
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De onderzoeksvragen die ten aanzien van de dimensies en dilemma’s in software-
projecten relevant zijn, hebben betrekking op:
• De mate van belangrijkheid van en onderlinge samenhang tussen de dimen-
sies besturing, besluitvorming en beheersing ten aanzien van het welslagen
van een softwareproject;
• Het modelleren van de onderlinge afhankelijkheid van de dilemma’s binnen
een dimensie en over de dimensies heen;
• Het modelleren van de oplossingsruimte van variabelen van een software-
project;
• Het ontwikkelen van formele methoden met als doel het optimaal invullen
van deze dilemma’s binnen een dimensie.
Vanuit de leerstoel Management van softwareprojecten hoop ik een bescheiden bij-
drage te kunnen leveren aan dit nog redelijk onontgonnen onderzoeksgebied. Uit-
gangspunt daarbij is om vanuit mijn praktische werkomgeving deze onderzoeks-
doelstelling om te zetten in onderwijs binnen de informatica en informatiekunde
opleiding van de Katholieke Universiteit Nijmegen. Mijn doelstelling is dat de Nij-
meegse student ‘proeft’ aan zowel de wetenschappelijke wereld als aan de bedrijfs-
wereld. Of anders gezegd, hoe theorie en praktijk elkaar kunnen aanvullen en een
inspiratiebron kunnen zijn voor studenten om deze twee werelden met kennis te
verrijken. Ik hoop en ben van plan om daar vanuit deze leerstoel een substantiële
impuls aan te geven.
Dankwoord
Mijnheer de rector magnificus,
zeer gewaardeerde toehoorders,
Graag wil ik nog enkele minuten van u als toehoorder gebruiken voor het uitspreken
van woorden van dank.
Ik dank de leden van het College van Bestuur, het bestuur van de faculteit der
Natuurwetenschappen, Wiskunde en Informatica en het bestuur van de Stichting
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Nijmeegs Universiteitsfonds voor het in mij gestelde vertrouwen. Ik zal met verve
invulling geven aan de doelstellingen van de aan mij toevertrouwde leerstoel.
Ik ervaar het Nijmeegs Instituut voor Informatica en Informatiekunde, het NIII, als
een inspirerende omgeving waar onderwijs geven en onderzoek doen hoog in het
vaandel staan. De samenwerking met de collega’s van de afdeling Informatie &
Kennissystemen (IRIS) is daar een voorbeeld van. In het bijzonder wil ik collega’s Theo
van der Weide en Erik Proper bedanken. Theo en Erik hebben mij enthousiast ge-
maakt voor de leerstoel en aan mij het vertrouwen gegeven de leerstoel in te vullen.
Ik vertrouw er op dat deze samenwerking de komende jaren tot veel relevant on-
derzoek zal leiden.
Interesse voor onderzoek en onderwijs is mij voor een deel aangeboren, maar voor
een substantieel gedeelte aangeleerd. Voor dat laatste dank ik mijn promotoren
Alexander Rinnooy Kan en Onno Boxma. Zij hebben bij mij het vuur voor de weten-
schap aangewakkerd. Ik heb daar in het verloop van mijn carrière tot nu toe bijzon-
der veel vruchten van geplukt.
Ik dank mijn werkgever Capgemini voor de ruimte die zij mij bieden bij het invullen
van het hoogleraarschap. Vanaf het eerste moment is er vanuit Capgemini positief
gereageerd en ondervind ik veel ondersteuning bij de invulling van deze bijzondere
taak. Het toont de kwaliteit en professionaliteit van deze organisatie, en ik ben van
plan om de opgedane kennis vanuit de universiteit optimaal in te zetten voor de
Capgemini organisatie en haar klanten.
De tekst en titel van deze rede hebben veel profijt gehad van bruikbare suggesties
en commentaar van een aantal proeflezers. Ik wil hiervoor graag Patrick van Bommel,
Kees Koster, Erik Proper, José van Vliet en Theo van der Weide danken.
De familie Van Vliet vertoont alle kenmerken van een modern gezin. Dit betekent
tegenwoordig dat vader en moeder werken. Met drie jonge kinderen is dat een uit-
daging, kan ik u uit eigen ervaring meedelen. Wij zijn gezegend met de fantastische
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zorg die onze kinderen dagelijks ontvangen van Annette de Bont en Irma Dros. Zonder
hun hulp zouden wij geen bestaan buitenhuis kunnen vervullen.
Lieve José,
Wij kennen elkaar al 27 jaar, en we zijn al 22 jaar bij elkaar. Ik wil je danken voor de
inspiratiebron die je voor mij bent. Wij genieten van ons gezin en die thuisbasis is
voor mij het vertrekpunt voor het vervullen van maatschappelijke functies. Ik dank
je voor al je liefde en je support.
Tot slot wil ik u, als aanwezigen, danken voor het feit dat u de moeite heeft genomen
hier vandaag aanwezig te zijn.
Ik heb gezegd.
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